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摘  要 
I 
摘  要 
我国经济当前正面临转方式、调结构的转型阵痛期，以制造业为代表的实体
经济正面临比较大的困难。越来越多从事传统制造业的企业集团正寻求转型，进
行多元化发展，以求在新的行业中获得继续发展的空间。然而，大部分传统制造
型企业集团在管理制度、财务资源、资金控制等方面存在比较多的问题，抗风险
能力较差。这些企业集团在多元化发展的过程当中，新进入的行业往往需要巨大
的资金投入和资源支持，如果摊子铺得过大，没有一个设计合理、完善并有效运
作的财务控制体系，就有可能导致管理失控、资金链断裂，最终陷入困境，甚至
破产倒闭。因此，在经济转型期，研究企业集团的财务控制具有重要的现实意义。 
本文以委托代理理论、出资者财务控制论为理论基础，综合运用财务学、管
理学、会计学等经济学科知识，从财务控制模式的选择和财务控制体系的构建两
个方面，以 LZ 集团为例，研究多元化发展的、事业部架构（M 型结构）的企业
集团如何选择财务控制模式和构建财务控制体系，探讨促进转型期多元化发展的
企业集团稳定健康发展的途径。 
通过本文，笔者认为：委托代理问题的存在，以及出资者为了确保投入资本
的保值增值，是集团母公司对子公司进行财务控制的动因；集团母公司要对子公
司进行财务控制就需要构建财务控制体系，构建财务控制体系首先必须对财务控
制权在母公司、事业部、子公司之间进行合理的分配，也就是在集权型、分权型、
相融型三种财务控制模式中进行选择，选择的依据主要有企业集团的组织架构、
发展阶段等各种因素；确定了企业集团的财务控制模式后，还需要采用具体的财
务控制手段来搭建企业集团的财务控制体系，主要手段有：财务制度控制、财务
人员控制、预算控制、资金控制、内部审计控制、业绩评价与激励控制；最后，
笔者认为，还需要一些其他的配套措施来支持财务控制体系的构建和运作，比如
公司治理机制的完善，提升财务管理的信息化水平等。 
通过本文，笔者希望为多元化发展的、事业部架构的企业集团构建财务控制
体系提供一定的借鉴。 
关键词：企业集团；财务控制；事业部 
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ABSTRACT 
Chinese economy is currently facing the transition pains of transferring the 
development mode﹑adjusting the economic structure, the manufacturing sector as a 
representative of the real economy is facing relatively large difficulties. More and 
more enterprises engaged in the traditional manufacturing industry are seeking 
transformation and diversified development, in order to enter the new industry to 
obtain the development space. However, most of the traditional manufacturing 
enterprises are poor in the management system﹑financial resources﹑capital control 
and other aspects etc., the ability to resist risk is also poor. To these diversified 
development enterprise groups, new entrants to the industry often need lot of money 
and resources support. If they expand too fast, without a financial control system with 
reasonable design﹑improving and effective operation, they will fall into management 
control failure﹑capital chain rupture, end up in trouble, or even bankruptcy. 
Therefore, in the period of economic transition, it is of great practical significance to 
study the financial control of enterprise group. 
In this paper, with principal-agent theory﹑investment financial control theory as 
the theoretical basis, the author use the knowledge of finance﹑management﹑
accounting and other economic subject, from the two aspects of financial control 
mode choice and financial control system construction, with LZ group as an example, 
to study a diversified development enterprise group with business unit framework (m) 
architecture how to choose financial control mode and construct financial control 
system, discuss how to promote the development of a  diversified development 
enterprise stably and healthily in the transition period. 
In this paper, the author thinks that the existence of principal-agent problem, and 
the desiration that the funders want to ensure the value of capital investment, is the 
motivation that the parent company of the Group control the subsidiary company with 
financial method; group parent company controlling the subsidiaries requires the 
establishment of financial control system, establishing financial control system need a 
reasonable distribution of financial control rights among the parent company﹑the 
business unit and the subsidiary firstly, in fact it is the choice of the three kinds of 
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III 
financial control mode:centralization﹑decentralization﹑ integration, the basis of 
choice is enterprise Group organizational structure mainly﹑development stage﹑and 
other factors;after the financial control mode of enterprise group is determined, the 
specific means of the financial control are need to build the financial control system 
of enterprise group, the main means are: financial system control﹑financial personnel 
Control﹑budget control﹑capital control﹑ internal audit control﹑performance 
evaluation and incentive control. Finally, the author believes that some other 
necessary measures are also need to support the financial control system construction 
and operation, such as the perfection of corporate governance mechanism, the 
improvement of the informationization level of financial management etc.. 
Through this article, the author hopes to provide some reference for the 
diversified development enterprise group wint business unit structure about how to 
construct financial control system. 
 
Key words: enterprise group; financial control; business unit. 
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第 1 章  绪论 
1 
第 1 章  绪论 
1.1 研究背景及意义 
企业集团是现代经济社会中一种典型的经济组织形式，它是一种以资本、产
权、契约关系为纽带结合在一起的多层次、多功能、多法人的经济联合体。企业
集团具有规模经济、抗风险能力强、资源配置效率高、竞争能力强等优点，已成
为我国经济社会发展的重要支柱。中共中央、国务院在关于深化国有企业改革的
指导意见中也提出，要做强、做优、做大国有企业，适时重组整合一批国有企业，
鼓励国有企业强强联合、优势互补，加快培育一批具有世界一流水平的跨国公司。
在我国正处于经济转型的重要时期，很多传统行业、小规模企业竞争优势越来越
处于弱势。进行兼并重组，多元化发展，逐步走向规模化、集团化是转型时期企
业发展的一个重要方向。 
企业集团与单个企业相比，具有其特殊性。其涵盖的行业范围，控制的资源
数量，控制的层级等远比单个企业要复杂。因此，企业集团的内部管理控制特别
重要。企业集团的管理控制手段很多，比如生产控制、营销控制、技术控制、人
力资源控制、财务控制等。其中，财务控制是最基本的控制手段，它贯穿了控制
的全过程，渗透到企业集团经营管理的各个方面，是企业集团管理控制的主要手
段。 
随着我国经济进入转型阵痛期，以制造业为代表的实体经济陷入困境。很多
传统制造型企业集团正在寻求转型，进行多元化发展。这些企业集团在多元化发
展的过程当中，新进入的行业往往需要巨大的资金投入和资源支持，如果摊子铺
得过大，没有一个设计合理、完善并有效运作的财务控制体系，就有可能导致管
理失控、资金链断裂，最终陷入困境，甚至破产倒闭。因此，在经济转型期，研
究企业集团的财务控制具有重要的现实意义。 
    本文以财务控制相关理论为基础，以 LZ集团为例，偿试构建 LZ集团的财务
控制体系。试图为多元化发展的、以事业部为组织架构的企业集团构建财务控制
体系提供借鉴。由于该议题比较大，每个环节可能无法深入研究，是本文最大的
一个不足之处。 
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1.2 国内外研究概况 
1.2.1 国外研究概况 
西方国家的企业财务管理诞生于 19 世纪末，这一时期企业财务管理的主要
职能是筹集生产所需的资金。财务控制最初主要是围绕企业的生产活动进行，目
标是增加企业生产产量，对企业的生产成本进行有效控制。1929-1933年，一场
源自美国的经济大萧条席卷了全世界，大部分企业意识到需要控制负债，保持合
理的资本结构，维持良好的偿债能力。财务控制的重点转向加强内部资金控制，
提高企业的资金使用效率。美国的洛夫（William H.Lough）在他所著的《公司
财务》（《Corporate Financ》）一书中指出，企业财务除了筹措资本之外，还
应对企业的资本周转进行有效、公正的管理[1]。世界其他国家比如日本、英国、
联邦德国的学者对如何有效运用资金也进行了研究。这些研究关注到了资金控制
对企业生产经营的重要性，但并没有提出财务控制的概念，这一阶段的理论是财
务控制的启蒙阶段。 
PT Menzies（1968）首先提出财务控制的概念。在其所著的《Financial 
Control as an Aid to Management》一文中，Menzies指出“财务控制的作用
就是帮助管理者在任何时侯都能做正确的事”。他认为，财务控制主要发挥两方
面的作用：一是帮助管理者获取有效的信息，提高经营管理的效率；二是帮助管
理者通过反馈的信息了解实际执行情况与计划的偏差，并及时采取措施加以纠
正。同时他还提出，预算控制和成本控制是财务控制两种最主要的手段[2]。 
Peter P.Schoderdek，Richard A.Osier，John A.Plin（1978）三位学者在
其合著的《Management》一书中提到，财务控制和财务计划是财务管理的两种重
要手段，财务计划在前，财务控制在后。财务计划是企业经营计划的组成部分，
是企业进行财务控制的依据；财务控制是对企业的资金投入及收益产出进行评价
和校正，以确保财务计划的顺利实施和企业目标的实现，两者是互为依存的关系。
该书还指出财务控制的两种方法：预算控制和财务分析[3]。 
20世纪 70年代至 90年代，随着科学技术的进步和世界经济一体化进程的加
速，企业的规模越来越大，涉足的行业越来越广，出现了一批横跨多个行业领域、
多个国度的大型企业集团。企业集团凭借其资本优势、规模优势、研发实力，在
各个国家和地区甚至是世界范围内发挥着越来越大的作用。这一时期的企业集团
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财务控制研究着重于两个方面。一是宏观方面的财务控制模式研究，重点在于研
究集权和分权的理论；二是微观方面的财务控制手段的研究。 
    Don R.Hansen和 Maryanne M.Mowens（2005）指出，随着企业集团的经营规
模越来越大，所涉及的领域越来越广泛，内部层级结构越来越复杂，分权管理成
为一种必然。分权可以给基层经理人提供一个学习管理的机会，以利提高其管理
技能。分权也有助于提高信息的获取速度和质量，提高管理效率和质量。分权控
制下，基层经理人可以根据获得的信息直接进行决策，可以把复杂的问题分解成
较小的简单的问题直接解决，而不是将所有信息都汇集到总部，再由总部进行决
策，从而将复杂的问题简单化，同时大大提高了响应速度。集权控制下，信息传
递链条长，传递速度慢，误传指令的概率加大，反应速度大大降低[4]。而有些学
者认为，对于大型企业集团，特别是跨国企业集团，横跨多个国家，财务控制显
得尤为重要。财务控制应当实行强有力的集权控制，而在经营权方面则可以适当
放权，现代通讯网络技术的高度发达，也给经营分权创造了技术条件。 
    Rober S.Kaplan 和 Don R.Hansne(1999)指出，由于委托代理关系的存在，
经理人可能会因为私利，存在不利于公司利益的行为，因此有必要对经理人的行
为进行约束。他们认为，对企业进行外在的监督和控制并不是进行财务控制的最
有效手段。采用适当的业绩评价指标对企业经理人员进行评价，并根据评价结果
对经理人员进行恰当的激励，从而对企业经理人员的行为形成有效的约束，才是
最有效的控制手段。他们还一致认为，采用适当的财务业绩评价指标有助于综合
反应企业的经营业绩，但单纯依靠财务业绩评价指评进行评价，存在一定的局限
性，还需结合非财务指标，以弥指财务指标的不足。提出应从财务、顾客、内部
经营过程、学习和成长四个方面来评价公司的经营状况[5][6]。 
1.2.2 国内研究概况 
企业集团这一经济组织形式在我国出现的时间较晚，直到 20世纪 80年代才
出现真正意义上的企业集团，最早出现的企业集团多数是由政府行政命令安排组
成的国有企业集团。到了 20世纪 90年代，有关企业集团财务控制的研究才开始
出现，但基本上是作为财务管理研究的一个组成部分进行研究，并未单列出来进
行专门的研究。随着我国企业集团的发展，集团规模的不断扩大，在国民经济中
所占的重要程度日益提高，集团财务控制理论受到越来越多的重视，相关研究渐
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